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Em fins de 1979, Carlos Eduardo Correa 
da Fonseca, entao diretor da Area de Siste- 
mas e Mdtodos do Banco Itati, acompanhado 
por um pequeno grupo, iniciou o processo 
de recmtamento e sele^o de novos elemen- 
tos da equipe que iria lan9ar os alicerces da 
ITAUTEC, uma empresa voltada para o de- 
senvolvimento tecnol6gico no campo do pro- 
cessamento e transmissSo de dados. 
Em agosto de 1980, o Banco Itau inaugu- 
rava uma agencia-piloto da ITAUTEC, em 
Sao Paulo, marcando seu ingresso na era do 
processamento on-line e a abertura de um 
novo ramo de negdcios. 
Em julho de 1982, jd havia 82 agendas 
operando no sistema on-line, e a implanta^do 
de novas agendas dava-se ao ritmo de 4 por 
semana. At6 o final do ano havia a previsdo 
de implanta^o de 180 agendas nesse siste- 
ma. 
O DESENVOLVIMENTO DO 
BANCO ITAO 
Em julho de 1964, Olavo Egydio Setti^al 
e Josd Carlos Moraes Abreu, dois dos princi- 
pais dirigentes do Banco Federal de Crddito, 
procuravam um banco do mesmo porte, com 
agendas instaladas em regimes diferentes, 
com o qual pudessem fundir-se. Estavam 
convictos de que esse era o caminho para o 
crescimento do Federal de Cr6dito, pois o 
govemo nSo concedia novas cartas patentes 
para a extensSfo da rede de agendas. 
* A elabora^ao do caso foi patrocinada pelo Programa de Treinamento em Administra9ao de Pesquisas 
Cientificas e Tecnol6gicas (PROTAP), da Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP). 
Os autores poderao fomecer notas de ensino deste caso, se solicitadas. 
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Na 6poca, o Federal de Crddito ocupava 
a 32^posi95o entre os 53 maiores bancos ofi- 
ciais e privados, segundo o critdrio dos dep6- 
sitos k vista. 
A escolha recaiu sobre o Banco Itaii, que 
atuava nos estados de Minas Gerais, Rio de 
Janeiro e Parani, al6m de Sato Paulo. Em no- 
vembro do mesmo ano concretizou-se a as- 
socia9ato, surgindo o Banco Federal Itad. Ini- 
ciou-se a partir daf um processo de fusSes e 
mcorpora9toes, que transformariam o Banco 
Itau no segundo maior conglomerado finan- 
ceiro do Pats, com 860 agendas em 1982. 
Luiz Carlos Levy, vice-presidente do Ban- 
co, dizia em 1981 ser um caso unico de su- 
cesso a constn^ato do Itau, pois resultou de 
uma integra9ato de mentalidade e formas de 
agir bastante diferentes. Ele destacava tres 
fases distintas na hist6ria do Banco Itau. Na 
primeira, a das fusQes iniciais, a institui9ato 
voltou-se para dentro, preparando modular- 
mente sua estrutura intema, criando um nu- 
cleo central de dire9ato. Isso permitiu incor- 
porar, mais tarde, outras institui95es rapida- 
mente, aproveitando todo o potencial destas, 
sem destruir a equipe do banco incorpora- 
dor. Nessa fase, era precise integraros novos 
sem anular a identidade jd existente no ban- 
co. 
Esta fase esgotou-se em 1974, quando se 
iniciava a etapa em que o Banco Itau, ainda 
concentrando esfor90s internamente, passou 
a montar sistemas de apoio, como os de in- 
formdtica e servos mais eficientes, ao mes- 
mo tempo em que digeria as ultimas institui- 
9(5es incorporadas. Este pen'odo foi at6 o fi- 
nal de 1979, quando o banco em 1981 pas- 
sou a viver sua fase de marketing, voltado pa- 
ra fora, preocupado em melhorar o atendi- 
mento aos clientes e abrir novas fronteiras 
no mercado intemacional. 
E entato congou um novo ciclo para as 
institui9c5es Itau. As metas passaram a incluir 
a expansato do banco no exterior e a conquis- 
ta de fatias crescentes do mercado financeiro 
intemo, com um projeto que previa a inte- 
gra9ato da maioria das agencias, ligadas dire- 
tamente ao nucleo central de computadores, 
que ofereciam atendimento automatizado a 
seus clientes. 
A delimitaQao desses objfetivos, assegurava 
Jos^ Carlos Moraes Abreu, diretor-geral do 
Itad, foi feita antes de o governo optar pelo 
tabelamento em 45% da expansSto dos erudi- 
tes dom^sticos, medida em vigor tamb^m em 
1981, agora com o teto de 50%. "Este con- 
tingenciamento", dizia Moraes Abreu na 
6poca, "impos uma camisa-de-for9a k compe- 
ti9ato dentro do sistema bancdrio, mostrando 
que nossos pianos eram corretos, pois era im- 
prescindivel o crescimento do banco no ex- 
terior, ao mesmo tempo que procurdvamos 
aumentar sua participa9<Io no mercado inter- 
no, usando a modema tecnologia para apri- 
morar o seu atendimento ao publico" 
"0 controle govemamental sobre os ban- 
cos privados", dizia Luiz Carlos Ferreira Le- 
vy, vice-presidente do Itau, encarregado da 
rede de agencias (860 no final de 1982), "e 
tao intenso que reduz o espa9o para criar so- 
lu90es novas e inibe a competi9ato dentro do 
setor" Impossibilitado de crescer pelo au- 
mento do ntimero de agencias, uma vez que 
o Banco Central nSto concedia novas cart as 
patentes, sem poder criar novos produtos, 
pois as normas oficiais delimitam todas as li- 
nhas operacionais, a saida do Itad, para ga- 
nhar espa90 no mercado intemo, segundo 
Levy, foi aprimorar a qualidade dos serv^os 
prestados. 
Nessa linha, a dire9ato do Itau partiu para 
o aprimoramento do atendimento em suas 
agencias, procurando conquistar, atrav^s da 
melhoria de seus sen^os, vantagens junto 
aos milhOes de clientes do banco. 
cria?Ao da itautec 
0 Conselho de Administra9ato do Itau 
criou, em novembro de 1979, a ITAUTEC, 
uma empresa com a finalidade de desenvol- 
ver tecnologia na fabrk^So de equipamen- 
tos para uso do pr6prio banco, gerando des- 
sa forma uma soh^ato para a dependencia em 
rela9ao aos equipamentos importados de 
processamento eletronico, dos quais o banco 
sempre dependeu para sed desenvolvimento. 
A ITAUTEC foi constituida com a parti- 
cipa9ato de 49% do Banco Itau e 51% da In- 
vestimentos Itau S/A (ITAUSA), holding 
que det&n ainda 47% do prriprio banco. 
0 grupo financeiro Itau criou a ITAUTEC 
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tendo como referenda o trabalho desenvol- 
vido nos Estados Unidos pelo Citibank, que 
criou uma subsididria, a TTI (Transaction 
Technology Inc.) para atender suas necessi- 
dades na drea de processamento de dados, 
desenvolvendo projetos, fabricando equipa- 
mentos, prestando assistencia tdcnica e man- 
tendo a rede de teleprocessamento da organi- 
za9ao, que conta com 15.000 terminais, Mas 
tal empresa tambdm trabalha para outras or- 
ganiza^Oes do grupo, o que Ihe proporciona 
ganhos de escala compensadores. 
Segundo Carlos Eduardo Correa da Fon- 
seca, diretor-superintendente da ITAUTEC, 
t4
. n6s acreditdvamos havia muito tempo 
que o sistema on-line seria uma tendencia 
quase inexordvel na evolu9ao dos bancos. 
Em 1978, fizemos algumas viagens ao exte- 
rior, particularmente aos Estados Unidos, e 
ao visitarmos o Citibank tomamos conheci- 
mento da empresa que eles haviam criado e 
que se dedicava exclusivamente d fabrica9do 
de equipamentos para uso do banco. Era,, 
aldm de inovadora, uma experiencia bem su- 
cedida. 
De volta da viagem ndo foi possivel aban- 
donar a iddia de que podenamos implantar 
algo semelhante aqui. E assim conversamos 
com a dire9ao do Itaii, que se mostrou par- 
ticularmente entusiasmada. Na mesma epo- 
ca, o govemo brasileiro congou a incen- 
tivar a cria9ao de uma industria nacional 
de componentes e de minicomputadores. Vi- 
mos portanto, que o momento era mais que 
oportuno. 
Paralelamente, um grupo de engenheiros 
do Itau, tomando conhecimento do que vi- 
nha sendo feito no Brasil, propos a fabrica- 
9do de alguns equipamentos dentro do pro- 
prio Banco. Aproveitando entao a tecnolo- 
gia jci dispomvel no mercado nacional e nas 
universidades brasileiras, esses engenheiros 
conseguiram fabricar alguns equipamentos 
que se mostraram bastante funcionais e pos- 
siveis de serem utilizados pelo Banco. 
0 mais importante desses equipamentos 
foi um dispositive de interface que permitiu 
a liga9a:o entre a rede de telex e o computa- 
dor central. Numa etapa seguinte propuse- 
ram a fabrica9ao de um terminal e chegaram 
a desenvolver um protdtipo, que funcionou. 
Foi a partir daf que n6s todos come9amos a 
acreditar numa soh^ao semelhante k adota- 
da pelo Citibank, nos Estados Unidos" 
Recapitulando esses primeiros tempos, o 
pessoal da ITAUTEC lembrar-se-ia mais tar- 
de do clima de autonomia de que esse grupo 
inicial da empresa desfrutara. Diria um exe- 
cutivo, referindo-se a essa 6poca: 
''A dire9ao do Itau nao nos deu apenas 
total liberdade para fazermos o que quis^s- 
semos, mas tamb£m apoio financeiro irrestri- 
to. O clima de autonomia refletia-se na au- 
sencia de controles — qualquer material que 
fosse precise era imediatamente comprado, e 
o pessoal de P&D podia pegar o que quisesse 
do estoque, sem que ningudm Ihes perguntas- 
se no que iria ser usado ou para onde iria ser 
levado. Na 6poca, compramos muita coisa 
que jamais chegou a ser utilizada." 
Esse apoio refletia a convic9ao de que o 
principal problema da ITAUTEC nao iria ser 
dinheiro, mas recursos humanos. 
Para melhor avaliar o significado e objeti- 
vos da cria9ao da Itau Tecnologia S/A - 
ITAUTEC, fornecedores intemacionais de 
computadores ofereceram ao Itau, em 1974, 
a implanta9ao do sistema on-line com equi- 
pamentos por ele produzidos. Esta proposta 
foi recusada, pois os investimentos seriam 
precipitados na ^poca e o retomo que tra- 
riam, em termos de redu9a:o de custos e ope- 
racionalidade nao se justiflcava. Embora a di- 
retoria do Itau acreditasse que a ado9S6 des- 
te sistema fosse uma tendencia inevitlvel na 
evolu9ao do mercado bancdrio, "a decisdo de 
adotd-lo, atravds da cria9ao da ITAUTEC, 
nasceu de dois fatos quase simultaneos" — 
segundo Carlos Eduardo Correa da Fonseca, 
diretor superintendente da empresa: "A for- 
maliza9do de uma polftica para a cria9<ro de 
uma industria nacional de informatica por 
parte do governo brasileiro, e a iniciativa de 
um grupo de engenheiros do Itau, que pro- 
p5s a fabrica9a6 de alguns equipamentos 
dentro do prbprio banco." 
"Ndo temos duvidas da viabihdade desse 
empreendimento" - afirmava Olavo Setu- 
bal, diretor presidente do Itau. 4'Ao produ- 
zirmos equipamentos especiTicos para nosso 
prbprio uso e ao desenvolvermos sistemas di- 
rigidos especificamente para nossa clientela, 
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estamos nos colocando numa posi9ao mui- 
to vantajosa diante do mercado bancirio na- 
cional.,' 
"fi importante considerar que a amplitu- 
de desta decisSto nao pode ser medida apenas 
em termos de Itau, pois ela significa um 
avango para toda a comunidade banclria. 
Aflnal de contas, d a primeira vez que um 
banco brasileiro prop5e-se a fabricar seus 
prbprios equipamentos eletronicos, com base 
em tecnologia nacional. Para a cria^So da 
ITAUTEC muito contribuiu, tambdm, a exis- 
tencia dentro de nossos quadros de um cor- 
po de engenheiros altamente capacitados em 
software, que d a programa^o e andlise pa- 
ra opera9ao dos equipamentos. Nos EUA, 
hqje, o ponto cn'tico dos sistemas eletroni- 
cos 6 o software. E esse d o ponto forte do 
Itau. 
Dizer que a ITAUTEC vai fabricar equi- 
pamentos eletronicos para o Banco n^o defi- 
ne bem seus objetivos. Vai fazer muito mais 
do que isso. Aldm de produzir equipamentos 
especificados pelo Banco, em fun9ao do nos- 
so estilo de trabalho e do tipo de servi90 que 
nossos funciondrios e nossa clientela preci- 
sam, ela os produzird a um custo baixo. Isto 
porque ndo precisard gastar com vendas, 
marketing e propaganda, o que permitird in- 
clusive expandir o volume das encomendas. 
Terd, em sfntese, um cliente cativo — o pr6- 
prio Itau, que sem dtivida representa um 
mercado extremamente importante no Bra- 
sil." 
Esse cliente cativo, com um mercado de 
aproximadamente 10.000 terminais bancd- 
ris, justificou a vincula9ao da ITAUTEC ds 
institui9(5es financeiras e ndo ao bra90 indus- 
trial do grupo (DURATEX). 
0 SISTEMA 'ON-LINE" 
Rapidez, eficiencia, redu9ao de custos, 
melhor servi90 aos clientes e decorrente ex- 
pansdo dos negricios eram as vantagens es- 
peradas pelo Itau com o sistema ITAUTEC. 
Para entender essas vantagens, 6 precise 
comparar o funcionamento de um banco tra- 
dicional com o de um banco operado pelo 
sistema on-line. 
Banco tradicional — todas as transa95es 
realizadas pelos caixas sao registradas na 
agencia, em documentos, formuldrios etc. 
Essa documenta9do, no final do expediente, 
d transportada para os centres de processa- 
mento de dados, que, entdo, durante a noite, 
registram todos os dados e informa9(5es no 
computador. 
0 que ocorre em seguida? 0 computador 
armazena esses dados em seus arquivos e im- 
prime listas didrias (sobre os saldos dos cli- 
entes, por exemplo). Essas listas sdo nova- 
mente transportadas para as agencias, onde 
sdo usadas para responder ds consultas e ori- 
entar transa9c5es dos clientes. Com certa pe- 
riodicidade, sdo impressas ainda listas sobre 
cheques depositados ou descontados por cli- 
entes etc. Como as agencias ndo dispOem de 
espa90 para arquivar toda a documenta9ao 
que geram, certos tipos de consultas (sobre 
opera9c5es mais antigas, por exemplo) exigem 
a solicita9ao de extratos especiais (segunda 
via), para fomecimento ao cliente. 
Banco on-line — aqui hd uma imensa re- 
du9do, elimina9do mesmo, das toneladas de 
documenta9do, formuldrios, listas que circu- 
lam entre as agencias e o centro de processa- 
mento no banco tradicional. Os gastos com 
papel, material, mdo-de-obra para processar 
(e transportar) essa documenta9do caem ver- 
ticalmente, bem como os gastos com trans- 
porte. Com o sistema ITAUTEC, as informa- 
9(3es sobre as transa90es realizadas pelos cai- 
xas-serdo transmitidas diretamente, na hora, 
ao computador, por intermddio de uma linha 
telefonica. Instantaneamente, o computador 
sabe de tudo e atualiza imediatamente os da- 
dos sobre a situa9do do cliente. No sentido 
inverso, isto d, quando o cliente ou agencia 
necessita de uma informa9do, ele a recebe 
pelo mesmo process©, isto d, via telefone 
(origina-se dai a expressdo on-line, que pode- 
ria ser traduzida por em linha ou via linha). 
O primeiro projeto da ITAUTEC foi o de- 
sen volvimento do sistema ITAUTEC, criado 
a partir do conceito do sistema on-line, po- 
r^m projetado para atender ds necessidades 
especfficas do nosso sistema bancdrio. Basi- 
camente, o sistema ITAUTEC consiste em 
terminais ligados por linhas telefonicas a um 
computador central onde ficam armazenados 
todos os dados relatives aos clientes. Atravds 
destes terminais, d possfvel comunicar-se ins- 
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tantaneamente com o computador, transmi- 
tindo dados para serem registrados em seus 
arquivos, ou ainda consultando esses mesmos 
arquivos e obtendo respostas imediatas. 
Os equipamentos do sistema fabricados 
pela ITAUTEC eram os seguintes: 
a) Interface telex-computador 
Este dispositive permite ligar o computa- 
dor k rede telex, possibilitando ao computa- 
dor nSo s6 receber informa9(5es da central te- 
lex como discar qualquer terminal da rede e 
enviar mensagens pertinentes. 
b) Sistema de Terminais Financeiros 
Este projeto objetiva o desenvolvimento 
de uma famflia de equipamentos que, aliados 
a um conjunto de programas de suporte e 
aplica?^©, em computador, constituem o sis- 
tema de agencias on-line, projeto primordial 
da nova empresa. 
Terminal de caixa: instalado em todos os 
guiches de caixas das agencias. Atravds dele, 
o caixa pode realizar todas as opera95es con- 
tdbeis do banco, comunicando-as instanta- 
neamente ao computador central: dep6sitos, 
pagamentos de cheques, impostos, cames, 
contas de luz etc. Ao atender a um cliente, o 
caixa entrar^ em contato com o computa- 
dor, atrav^s de um terminal, que dispord 
de visor no qual aparecem as informa9<5es 
que ele estd teclando - ou as respostas dadas 
pelo computador ^s suas consultas. O termi- 
nal 6 completado por uma impressora, para a 
autentica9a:o de documentos. 
Terminal do cliente: utilizando uma tec- 
nologia original desenvolvida integralmente 
na ITAUTEC, esse terminal permitird que 
os clientes do banco fa9am pessoalmente 
suas consultas ao computador central, ob- 









conente ou cademeta de poupan9a, informa- 
9(3es sobre cheques e d^bitos automdticos ou 
os dez dltimos lan9amentos. 
Terminal emissor de extra to: al6m de ou- 
tras fusees, fomece ao cliente, na hora, o 
extrato impress© da conta corrente ou cader- 
neta de poupan9a relative aos dltimos trinta 
dias. 
Concentrador: equipamento que possibili- 
ta controlar as opera96es efetuadas atrav^s 
dos diversos terminais da agencia e todas as 
comunica9<5es realizadas entre a agencia e o 
computador central. 
Terminal administrativo: ser£ um terminal 
de vfdeo que permitiri a execu92fo de transa- 
9<5es como recomposi9ao de saldos, entrada 
e consulta de informa9c5es cadastrais do cli- 
ente. 
Caixa automdtico: dispositive que permi- 
te aos clientes fazerem retirada em dinheiro 
ou outras opera9(5es banc^rias a qualquer ho- 
rdrio, podendo ser instalado dentro ou fora 
do recinto do banco. 
Sistema de baterias NO BREAK: sistema 
de suporte para a rede on-line, que ird permi- 
tir o funcionamento dos sistemas on-line em 
caso de interrup9ao de energia el^trica por 
dado perfodo. 
Impressora remota: impressora localizada 
na retaguarda da agencia (atrds do balca:o) 
que permite a impressaq de extratos e con- 
fec9a:o de relat6rios didrios, para uso da ge- 
rencia. 
Cartdes magneticos: cartOes utilizados pe- 
los clientes como identifk^ao para ter aces- 
so aos terminais de cliente ou caixas automd- 
ticos. 
O esquema bdsico de opera9a:o do sistema 
6 o seguinte: 




BANCO DE DADOS 
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A realiza^o desses projetos eletrdnicos 
ou jde quaisquer outros posteriores envolve a 
utilizasffo de placas de circuito impresso, que 
consistem na deposi9<Io, sob material isolan- 
te, de trilhas condutoras de eletricidade, ser- 
vindo como interliga9ao para os componen- 
tes eletrdnicos e propiciando um grau de 
compacticidade e imunidade a ruidos eleva- 
dos. 
Estudos revelaram que os prazos de entre- 
ga de fornecedores deste tipo de material 
(em pequeno numero no Brasil) eram muito 
elevados (180 dias), assim como os pre90s 
cobrados, aldm do que os fabricantes nad se 
interessavam em produzir pequenas quanti- 
dades, necessdrias para protdtipos. For esta 
razSd optou-se pela implanta9a:o de uma fa- 
brica de circuitos impresses. 
Para compensar uma eventual ociosidade 
nessa primeira etapa de produ95o, a f^brica 
abriu a produ9<ro para o mercado, tomando- 
se assim a primeira <irea ITAUTEC a comer- 
cializar seus produtos. 
Al^m das atividades diretamente relacio- 
nadas com o projeto do sistema de agencias 
on-line, a ITAUTEC planejava continuar de- 
senvolvendo estudos no sentido de aprimo- 
rar know-how na Irea como: 
- projeto e desenvolvimento de equipamen- 
tos para testes e controle de qualidade; 
- linguagens para microprocessadores; 
- sistemas de desenvolvimento de software 
para microprocessadores; 
- projeto de microcomputador nacional. 
implanta^Ao 
0 sistema foi experimentalmente implan- 
tado em uma agencia-piloto, a Mercurio, no 
centro de Sao Paulo. A partir do dia 4 de 
agosto de 1980, quando a agencia abriu suas 
portas, 
.ela jd ndo era a mesma. Por trds dos 
novos guiches de caixa, terminais de compu- 
tadores acendiam e apagavam 'luzinhas' dan- 
do a cada segundo uma nova informa9«Io. 
Em toda a agencia, o clima era de bastante 
entusiasmo. A cougar pela equipe intema, 
que, ap6s um treinamento rdpido e um fim 
de semana de testes simulados, via-se diante 
de uma clientela curiosa e com muita expec- 
tativa" 
A agencia-piloto seria a primeira das tres 
fases do processo de implanta9a;o do sistema 
ITAUTEC no Banco Itau. As duas outras fa- 
ses seriam a implanta9do de uma mini-rede, 
composta de seis agencias, e a implanta9ao 
em larga escala nas demais agencias do Ban- 
co. 
A segunda fase, implanta9a:o da mini-re- 
de, seria uma extens^o da etapa precedente. 
Entre os objetivos principals desta fase esta- 
riam a valida9ao total do sistema compreen- 
dendo, entre outros, os seguintes aspectos; 
especifica9(5es finais dos terminais e concen- 
tradores, treinamento de pessoal, simula9iIo 
da rede total e o cdlculo do numero mdximo 
de transa9c5es que o sistema poderia supor- 
tar. S6 entao come9aria a terceira fase, com 
a implanta9ao do sistema on-line em todas as 
agencias da Grande Sao Paulo. E estaria ter- 
minada assim a primeira etapa, pois a partir 
daf restaria ligar o resto do Pafs ao sistema. 
Em mar9o de 1981, o sistema foi oficial- 
mente inaugurado, com a implanta9ao na 
agencia central do Banco Itau, na Rua Boa 
Vista, em Sao Paulo. 
Nessa oca^iao, Olavo Egydio Setubal, di- 
retor-presidente do Banco Itad, declarava: 
'Tretendemos at^ o final de 1983 interli- 
gar todas as agencias do Banco Itad da Gran- 
de Sao Paulo e do Rio de Janeiro e, assim, 
tornar o cliente um cliente do Banco e nao 
mais apenas da agencia." 
Esses pianos foram superados pela velo- 
cidade de sua execu9ao. Em julho de 1982, 
ja havia 82 agencias ligadas ao sistema, com- 
preendendo as principals cidades do Pafs, e a 
implanta99[o era praticada ao ritmo de 4 no- 
vas agencias por semana. Pretendia-se, at6 o 
final do anO, ter 180 agencias implantadas; e 
380 at^ o final de 1983. 
"Da agencia central partimos direto para 
a implanta9ao em larga escala", diria um exe- 
cutive da empresa mais tarde. "A id^ia da 
mini-rede foi abandonada talvez porque re- 
fletisse um receio injustificado em rela95o ao 
prriprio sistema. Tratava-se de um tabu que 
em pouco tempo perdeu a razao de ser." 
No final de 1981, a diretoria da ITAOSA 
decidiu que a ITAUTEC abrir-se-ia para o 
mercado. 
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CONSOLEDAO E ESTRATfiGIA 
Criada em novembro de 1979, a partir de 
um pequeno grupo de engenheiros da Area 
de Sistemas e M^todos do Banco, a ITAU- 
TEC constituiu sua equipe, no penodo ini- 
cial, com pessoal recrutado em outras dreas e 
empresas da ITAOSA. A esse pessoal, ap6s 
palestras que explicavam os objetivos e a es- 
trutura da nova empresa, oferecia-se a op9ab 
de transferencia para a ITAUTEC. 
Segundo Roberto Fran9a Machado, asses- 
sor de Correa da Fonseca, essa era uma for- 
ma de evitar apreensoes e propiciar oportuni- 
dades para os interessados. 
Em fins de 1981, o quadro da ITAUTEC 
contava 120 pessoas. 
Em janeiro de 1982, a empresa instalou 
sua drea comercial, para centralizar os conta- 
tos com os clientes e fortalecer seu conheci- 
mento do mercado. Nessa dpoca jd havia 
uma estrutura consolidada (Anexo 1). 
Em julho de 1982, com 650 funciondrios 
a empresa estava, segundo Conrado Venturi- 
ni, gerente geral da Area Comercial, 
' .profissionalizada, ou seja, com produ- 
tos definidos em fun9do do mercado e com 
um mercado diversificado d frente. Nossos 
produtos sdo voltados para o mercado como 
um todo" 
Nessa dpoca, o Itaii respondia por 90% do 
faturamento da ITAUTEC, e os restantes 
10% vinham de outros ban cos e de empresas 
industrials. A curto prazo — um ano — a in- 
ten9ao era que 50% viessem do Banco e, a 
m^dio prazo, sua participa9do no faturamen- 
to deveria baixar para 10%. 
Esse piano fundamentava-se na proje9ao 
de que, no penodo de 1982-85, um ter90 
das agendas de todos os bancos brasileiros 
deveriam estar automatizadas pelo sistema 
on-line. 
Essa orienta9ao mercadologica, que supe- 
rava as fases de pesquisa e produ9ao, carac- 
tensticas dos estdgios anteriores da ITAU- 
TEC, enfrentava os desafios de um negocio 
totalmente novo. Ao lado da concorrencia 
real e potencial, havia certas caractensticas 
do pr6prio cliente. 
Dizia Conrado Venturini: 
"Em grande parte, as atitudes do clien- 
te sdo tabus em re^do a nossos produtos. 
Em primeiro lugar, o cliente enfrenta a deci- 
sdo do caminho a ser seguido: o .totalmente 
novo, que d nosso produto, ou um outro 
qualquer. As incertezas que essa decisao Ihe 
coloca representam dificuldades para nossas 
vendas. Em segundo lugar, existe o tabu da 
equipe: o cliente ndo tern certeza de que seu 
pessoal vai ser capaz de trabalhar com essa 
nova tecnologia. Depois, existe um aspecto 
cultural, ligado d presen9a de fomecedores 
tradicionais no mercado. Afinal, ele estard 
comprando um produto que nao € IBM ou 
qualquer outra marca consolidada. For fim, 
existe o mito da concorrencia. Se o compra- 
dor for um banco, ele nao deixa de pensar 
que estd comprando de um concorrente." 
Certos problemas antecipados d 6poca da 
cria9do da ITAUTEC ainda estavam presen- 
tes em julho de 1982. Um desses problemas 
era a estrutura organizacional, em particular 
na drea de vendas. 
Conrado Venturini analisava a necessida- 
de de adapta9do da estrutura d orienta9ao 
para o mercado: 
"Ainda ndo solucionamos o problema da 
responsabilidade pelos contatos com os cli- 
entes. Hoje, essa responsabilidade estd dividi- 
da entre vendas, assistencia tdcnica e apoio 
t6cnico, que trabalham de forma bastante in- 
tegrada. Muitas vezes os contatos sdo feitos 
em conjunto. Uma decisdo que devo tomar 
diz respeito d cria9ao de um ou mais gerentes 
de clientes, semelhantes aos contatos que 
existem em agencias de publicidade. A duvi- 
da estd na localiza9do desses gerentes: se em 
vendas, apoio tdcnico ou num ponto inter- 
medidrio." 
Esse gerente de clientes, que requisites 
deveria ter? Um t^cnico com habilidades de 
vendedor, ou um bom vendedor a quern fos- 
se dado forma9ao tdcnica? A resposta, natu- 
ralmente, dependia da natureza das vendas: 
"Nosso produto — a rede completa — d al- 
tamente sofisticado. A decisdo de compra 
depende de vdrias pessoas e fatores, como o 
m'vel de tecnologia existente na empresa 
compradora, a opiniao de seu pessoal tdeni- 
co, suas possibilidades financeiras, jd que o 
produto exige investimentos elevados, aldm 
de uma decisdo executiva propriamente di- 
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ta. E um processo demorado, que exige con- 
tatos pr^vios, discussOes com a equipe tdcni- 
ca do cliente para especificar o produto, de- 
monstra^Oes experimentais do equipamento, 
fechamento do pedido, treinamento do cli- 
ente e assistencia t^cnica, entre outras coi- 
sas.'' 
Outro problema era a consolida^ao da 
propria drea comercial. Tendo a responsabi- 
lidade pelo treinamento dos clientes, faltava- 
Ihe ainda aprimorar a documenta9ao, com- 
preendendo todos os tipos de manuais para 
uso extemo e interno. Alcan9ada essa meta, 
a empresa conseguiria completar um trio de 
vantagens competitivas, com a assistencia 
tdcnica e a qualidade do produto, que jd 
eram consideradas pontos fortes. 
Tambem houve, segundo opini5es dentro 
da empresa, necessidade de mudar a orienta- 
9do na drea de desenvolvimento tecnoldgico. 
Segundo um executive, 
" .houve uma fase herdica, inicial em 
que a meta era o desenvolvimento de tecno- 
logia prdpria. Para conciliar essa orienta9do 
com a enfase mercadoldgica atual, a equipe 
de pesquisa, que compreende 200 pessoas, 
foi dividida em duas: uma equipe que chama- 
namos de P&D puro, que continua com a 
orienta9do de buscar um nivel de tecnologia 
superior, e uma equipe de P&D comercializd- 
vel, voltada exclusivamente para os produtos 
de coloca9do a curto e mddio prazo." 
A fim de evitar um divorcio entre as duas 
orienta9c5es, a ITAUTEC adotou a polftica 
de promover o intercambio de pessoal entre 
as duas equipes. 
A supera9«io dessa fase, que os executives 
da empresa classificam de herriica, e sua pro- 
fissionaliza9ao acarretaram uma sdrie de ou- 
tras mudan9as a que a organiza9ao se acostu- 
mara. 
Dizia Roberto Fran9a Machado, assessor 
da superintendencia, a esse respeito: 
"A fdbrica, por exemplo, viveu nos tem- 
pos iniciais uma fase em que as coisas preci- 
savam ser feitas de qualquer maneira. Havia 
uma linha de circuitos impresses em proces- 
so de comercializa9ari e um produto prestes 
Rcvista de Administra^ao IA-USP 
a ser lan9ado. Depois, foi necessdrio adaptd- 
la a padrOes mais rigidos de cumprimento 
de prazos e programa9^o da produ9ao, esta- 
belecidos em fun9<ro da prqje9ao de vendas 
e dos compromissos assumidos com os cli- 
entes. Hoje, ap6s uma reorganiza9^o do ar- 
ranjo fisico e a ado9ao de um conceito de 
produ9<ro em sdrie, os procedimentos estSo 
mais fcrmalizados. Hoje jd nao hd compras 
sem aprova9a:o prdvia do projeto, e todo o 
estoque estd sob controle." 
A consolida9a:o da empresa, entretanto, 
nao significou a ado9a:o de procedimentos 
ngidos. Tan to quanto possivel, seus dirigen- 
tes manifestavam uma preferencia pelos pro- 
cesses informais de decisari. 
"Aqui as port as ficam abertas, e ningudm 
precisa pedir audiencia. Usamos tambdm um 
sistema de reunites periridicas de comiss^es. 
Ha quatro comissSes: industrial, P&D, co- 
mercial e administrativa. Das reunites dessas 
comissOes, participam os gerentes-gerais de 
todas as dreas e os chefes de departamento 
da drea envolvida, para a discussari de assun- 
tos especificos. Discutimos bastante, e a mai- 
or parte dos problemas resolvem-se dessa ma- 
neira. Ao final de cada reuni^o, 6 feito um 
pr6-mem6ria, e os participantes s^o cobrados 
pelos compromissos assumidos." 
A ITAOSA criou a ITAUTEC por acredi- 
tar que o investimento maci9o na area de in- 
formdtica encontraria um mercado promis- 
sor, que se manifestaria plenamente no final 
da d^cada de 80. 
Dois anos e meio ap6s sua cria9<Io, a em- 
presa ji tinha 500 encomendas para seu mi- 
crocomputador, que ainda estava em proje- 
to. 
Nessa £poca, a empresa ingressava numa 
nova fase. 
"Entramos agora na segunda gera9ao" 
concluia Venturini: "Estamos fazendo a revi- 
s^o de produtos na drea de P&D, aumentan- 
do a linha de produ9<Io e aprimorando a as- 
sistencia t^cnica. A prdxima etapa serd ata- 
car o exterior e construir Id fora uma base 
para a produ9ao de componentes." 
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